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ABSTRAKT 
Tato diplomová práce je zaměřena na zkoumání efektivnosti využití vybraného stroje ve 
společnosti HARTMANN – RICO a návrhy na její zvýšení pomocí metod štíhlé 
výroby. V úvodní části je charakterizován popis podnikání společnosti. V teoretické části 
jsou shrnuty nejdůležitější poznatky a metody štíhlé výroby. V analytické části je 
zkoumán stroj z hlediska procesu výroby a následně je provedena analýza současného 
stavu a nalezení úzkých míst ve výrobě. Praktická část obsahuje návrhy a implementace 
metod štíhlé výroby pro zvýšení efektivnosti stroje. 
 
ABSTRACT 
This thesis deals with examination of the efficiency of the use of the selected machine in 
the company HARTMANN – RICO, and presents proposals of its increase through lean 
production methods. The introductory section offers a description of the company's 
business activities. The theoretical part summarizes the most important findings and 
methods of lean production. The analytical part examines the machine in terms of 
production process and subsequently offers an analysis of the current state conducted in 
order to find bottlenecks in production. The practical part presents proposals of lean 
production methods implementation with the purpose of increasing the efficiency of the 
machine. 
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ÚVOD 
 
V současné době jsou požadavky zákazníka stále náročnější, požaduje výrobek 
vysoké kvality za nejpříznivější cenu a s co nejkratší dobou čekání. Proto se firmy snaží 
optimalizovat výrobu, aby byla co nejlevnější a přitom dosahovala požadovaného stupně 
kvality. Dalším nepříznivým aspektem je neustálé zvyšování tlaku konkurenčního 
prostředí, kterému musí čelit. Správné zavedení štíhlé výroby a jejich metod přináší 
úspory ze zbytečných druhů plýtvání a zvyšuje efektivitu výrobních zařízení. 
  Štíhlá výroba patří k moderním přístupům řízení výroby. Při správném aplikování 
jejích principů může firma relativně snadno ušetřit. Lean production není je systém 
řízení, ale především nová podniková filozofie. Každý zaměstnanec, který se s touto 
metodou blíže setká, by se s ní měl ztotožnit a využívat všech zásad, které nabízí. 
 Předmětem této diplomové práce je zkoumání efektivnosti využití stroje FMKT4 
ve společnosti HARTMANN – RICO a zavést metody štíhlé výroby, které zvýší její 
efektivnost. Tento stroj slouží k výrobě roušek do operačních sálů. 
Diplomová práce je rozdělena na několik částí. V první části je představena 
společnost z hlediska jejího předmětu podnikání, historie, firemní strategie apod. V 
teoretické části jsou popsány metody štíhlé výroby, ze kterých vychází další 
část – analytická. V této části je zkoumán stroj z hlediska procesu výroby, personálního 
obsazení a nakonec je provedena analýza současného stavu, ze které jsou identifikována 
úzká místa ve výrobě. Poslední část obsahuje vlastní návrhy řešení, které mají za cíl 
zefektivnit výrobní proces a zvýšit její produktivitu. 
 Úmyslem této práce je, aby byla prakticky použita a návrhy vedly ke skutečným 
úsporám ve vybrané firmě. 
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CÍL DIPLOMOVÉ PRÁCE 
 
 Hlavním cílem diplomové práce je nalézt taková řešení, která povedou ke zvýšení 
efektivnosti využití vybraného stroje z hlediska času a použitých materiálových prvků ve 
firmě HARTMANN – RICO a.s. Diplomová práce je rozdělena i na další dílčí cíle, které 
napomáhají k dosažení hlavního cíle. 
Dílčí cíle diplomové práce: 
 Popis podnikání společnosti  
 
 Vyhodnocení teoretické přípravy   
 
 Analýza současného stavu vybraného stroje  
 
 Vyhodnocení závěru analýzy a identifikace úzkých míst ve výrobě  
 
 Návrh vlastního řešení  
 
 Podmínky realizace  
 
 Přínosy:  1) neekonomické  
2) ekonomické 
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1 POPIS PODNIKÁNÍ 
 
V této kapitole bude představena společnost z hlediska předmětu podnikání, její 
firemní strategie, vývoje tržeb apod. 
1.1 Předmět podnikání 
 
Obr. 1: Logo společnosti (Zdroj: cz.hartmann.info, 2015) 
 
Společnost HARTMANN-RICO a.s. patří mezi nejvýznamnější výrobce a 
distributory zdravotnických prostředků a hygienických výrobků v České republice. 
Vznikla v roce 1991 vstupem společnosti Paul Hartmann AG do tehdejšího podniku Rico 
Veverská Bítýška. Společnost je součástí mezinárodní skupiny HARTMANN se sídlem 
v Heidenheimu v SRN. Více než 10 let působí HARTMANN-RICO na území Slovenské 
republiky, se sídlem v Bratislavě. HARTMANN-RICO zaměstnává celkově více než 1 
200 zaměstnanců. 
 
1.2 Historie společnosti 
 
První výrobky se značkou Rico spatřily světlo světa již před více než jedním 
stoletím. Počátek úspěšné firmy nalezneme již v roce 1891, kdy byla pod názvem 
Richter&Compagnon založena v Chomutově.  
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Společnost se specializovala na obvazové materiály, v jejichž výrobě dosáhla úspěchy i 
v evropském měřítku. V roce 1914 byla ve Vídni zřízena akciová společnost Rico, jejíž 
název je odvozen od hlavních podílníků, pánů Julia Richtera a Jindřicha Kohna. O několik 
let později vznikl závod v dnešním sídle společnosti, ve Veverské Bítýšce. Společnost 
Rico patřila k význačným výrobcům vaty, obvazového materiálu a hygienických potřeb i 
po svém znárodnění v roce 1946 a v následujících letech socialistického plánování.  
Historie společnosti HARTMANN - RICO a.s. se datuje od prosince roku 1991. Do 
tehdejšího podniku Rico Veverská Bítýška vstoupil přední světový výrobce 
zdravotnických prostředků a hygienických výrobků – společnost Paul HARTMANN. Za 
deset let svého působení se HARTMANN - RICO a.s. stal největším českým výrobcem 
ve svém oboru, jedním z nejvýznamnějších distributorů a rovněž význačným exportérem. 
HARTMANN – RICO se stal největším výrobcem ve svém oboru, jedním z 
nejvýznamnějších distributorů a rovněž význačným exportérem. 
 
1.3 Výrobní závody 
 
V České republice má společnost tři výrobní závody: ve Veverské Bítýšce, 
Havlíčkově Brodě a Chvalkovicích.  
 
1.3.1 Závod Veverská Bítýška 
 
Historie závodu sahá do roku 1905, kdy zde vznikla úpravna kaolinu. V roce 1948 
byly hlavním výrobním sortimentem hygienické výrobky a vata. V roce 1991 do 
tehdejšího Rica vstoupila německá společnost Paul HARTMANN AG. Tato změna 
přinesla závodu rozsáhlé investice a novou orientaci zdravotnických prostředků. 
V posledních letech se zde vyrábějí především jednorázové operační roušky a sety. 
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1.3.2 Závod Chvalkovice 
 
Výrobní program tohoto závodu se specializuje na výrobu Medisetů, balení 
operačních rukavic, výrobu sádrových obinadel a gázových produktů pro tradiční hojení 
ran. 
Závod Chvalkovice byl založen v roce 1892 jako největší bělidlo a úpravna textilu 
v Rakousku-Uhersku. Převodem pod společnost Rico došlo ke změně výrobního 
programu na zdravotnické zboží. 
1.3.3 Závod Havlíčkův Brod 
 
 Závod Havlíčkův Brod je v současné době zaměřen na výrobu komponent pro 
finální výrobu setů jednorázového operačního krytí. Největší podíl výroby tvoří výrobky 
(tzv. roušky), které jsou používány pro náročnější a déle trvající operace. 
Historie závodu v Havlíčkově Brodě sahá až k roku 1887. Původní výrobou bylo 
sukno a vlna. V roce 1938 koupilo tento tovární objekt Rico a začalo zde vyrábět obinadla, 
gázy, obvazovou vatu či dámské zdravotní vložky. 
 
1.4 Firemní strategie 
 
Firemní strategií společnosti je neustálé udržování kontaktu s lékařským prostředím 
a zjišťování potřeb lékařů a zdravotnického personálu. To se děje prostřednictvím 
seminářů pro pracovníky ve zdravotnictví pořádaných společností a přímých kontaktů se 
špičkovými lékařskými a vědecko-výzkumnými pracovišti. Výsledkem neustálého 
dialogu mezi specialisty společnosti a uživateli produktů je proces zvyšování kvality a 
užitné hodnoty výrobků a jejich průběžná inovace. Díky tomu se v produktech a službách 
společnosti projevuje její velká přednost – medikální kompetence. 
Smyslem práce společnosti je poskytovat zákazníkům výrobky a služby, které 
pomáhají léčit a pečovat o zdraví. V odborné i soukromé sféře. Společnost tvoří 
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motivované pracovní týmy a podporuje rozvoj spolupracovníků. Každodenní prací usiluje 
o růst zisku a hodnoty společnosti. 
 
1.5 Kvalita výrobků 
 
Kvalitu výrobků a služeb zajišťuje firma integrovaným systémem managementu 
jakosti. Úspěšně zavedeným certifikovaným systémem jakosti může zákazníkům 
poskytnout záruku, že jsou dodrženy nejvyšší požadavky na kvalitu, čistotu a bezpečnost 
výrobků ve všech stupních výrobního procesu. 
HARTMANN-RICO je oprávněným držitelem certifikátů ISO 9001, ISO 13 485, 
EN 550.  
V roce 2011 potvrdil ve všech výrobních závodech audit TŰV, že HARTMANN-
RICO je stále oprávněným vlastníkem certifikátů kvality. Audit neshledal žádná 
významnější pochybení v systému zabezpečení kvality a HARTMANN-RICO obstál bez 
nápravných opatření. 
 
1.6 Produktové portfolio 
 
Společnost HARTMANN-RICO nabízí široký sortiment výrobků:  
 Ošetřování ran 
 Kompresivní terapie 
 Lékárničky 
 Tlakoměry  
 Teploměry  
 Dámská hygiena 
 Operační sál atd. 
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V závodě ve Veverské Bítýšce, kde je i diplomová práce zpracována se výroba 
zaměřuje zejména na výrobky sloužící na operační sál. Jedná se o jednorázové roušky a 
sety. 
 
1.7 Vývoj tržeb 
 
V níže uvedené tabulce a následné i v grafu je znázorněn vývoj tržeb společnosti za 
posledních 5 let podnikání.  
 
Rok 2010 2011 2012 2013 2014 
Tržby (tis. Kč) 3163528 3142468 3254029 3631879 3934430 
 
Tab. 1: Vývoj tržeb (Zdroj: Vlastní zpracování dle Justice.cz, 2015) 
 
 
Z grafu lze vypozorovat, že tržby od roku 2010 do roku 2014 mají vzrůstající 
tendenci.
3 163 528 3 142 468 3 254 029
3 631 879
3 934 430
0
500 000
1 000 000
1 500 000
2 000 000
2 500 000
3 000 000
3 500 000
4 000 000
4 500 000
2010 2011 2012 2013 2014
Tržby (tis. Kč)
Graf č. 1: Graficky znázorněn vývoj tržeb společnosti (Zdroj: Vlastní zpracování dle Justice.cz, 2015) 
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1.8 Organizační struktura HARTMANN-RICO ve Veverské Bítýšce 
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 2: Organizační struktura firmy (Zdroj: Interní materiály firmy Hartmann-Rico, 2016) 
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
 
Tato kapitola diplomové práce se věnuje vymezení a objasnění základních pojmů, 
které budou potřebné k vypracování analytické a praktické části. Bude zde objasněn 
pojem výroba, proces a standardizace. Dále zde bude vysvětlen pojem štíhlý podnik a 
metody štíhlé výroby. Tato část bude vycházet převážně z odborné literatury. 
 
2.1 Výroba a výrobní proces 
 
Pojem výrobu můžeme definovat, jako transformace výrobních faktorů do 
ekonomických statků a služeb, které poté procházejí spotřebou. Za statky se mohou 
označit fyzické komodity, to znamená věci vyráběné za účelem spotřeby či směny. Tyto 
statky také přispívají k ekonomickému blahobytu, neboli k uspokojování potřeb. Služby 
se považují za úkony, po nichž existuje poptávka. Mohou být označovány jako nehmotné 
statky (KEŘKOVSKÝ, 2012).  
 
Výrobní faktory neboli výrobní zdroje jsou používány v procesu výroby. Můžeme 
je rozčlenit do čtyř hlavních skupin:  
 
 Práce  
 Přírodní zdroje (půda)  
 Kapitál  
 Informace (KEŘKOVSKÝ, 2012).  
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2.1.1 Efektivnost 
 
Efektivnost vyjadřuje využívání výrobních zdrojů ve společnosti a je jedním 
z ukazatelů pro řízení výroby. Řízení výroby dohlíží na to, aby bylo dosaženo 
optimálního fungování výrobních systémů vzhledem na vytyčené cíle společnosti.  
Jestliže jsou výrobní faktory využívány bez plýtvání, jsou k dispozici a celkově jsou 
do výrobního procesu zapojeny všechny činitele podílející se na výrobě, jako jsou např. 
pracovníci, energie, suroviny informace, atd., tak dochází k efektivnímu spotřebovávání 
výrobních zdrojů.  
Řízení výroby se zaměřuje na věcné, prostorové a časové sladění výrobních 
procesů, zejména provozních prostor, strojů, pracovníků, a dopravních zařízení, surovin, 
informací, finančních prostředků a v neposlední řadě odpadů. Způsob řízení výroby závisí 
také na charakteru výroby. Výroba se rozděluje na plynulou - výroba probíhá nepřetržitě 
po celý rok s výjimkou odstávky na opravu a údržbu a přerušovanou - výroba probíhá v 
určitých, předem určených časech (KEŘKOVSKÝ, 2012).  
 
Dále se výroba rozlišuje podle objemu výroby a počtu druhů výrobků: 
 Kusová výroba – jedná se o výrobu různých druhů výrobků v malých množstvích 
či dávkách. Tyto výrobky se liší podle zákaznických požadavků. Výroba je spojena s 
technologickým uspořádáním výrobního procesu.  
 
 Sériová výroba – používá se k produkci jednoho nebo několika podobných 
výrobků. Za pomoci pokročilého stupně standardizace výroby můžeme dosáhnout 
značného stupně efektivnosti. Tuto výrobu charakterizuje nasazení určitého počtu 
specializovaného zařízení včetně dílčí pružné automatizace. 
 
 Hromadná výroba – je používána k výrobě uniformních výrobků. Aplikací 
unifikace je možno dosáhnout nejvyššího stupně efektivnosti. Tato výroba je 
charakteristická uspořádáním výrobního procesu. V této výrobě je nejčastěji používána 
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montážní linka s nasazením vysoce specializovaného zařízení a automatizace 
(KAVAN, 2002). 
 
2.2 Proces a procesní analýza 
2.2.1 Proces 
 
Proces je opakovaná činnost, která nám přináší přidanou hodnotu. Procesy jsou 
všude kolem nás a přitom ani nemusí souviset s podnikem. Jednoduché procesy řídíme a 
vykonáváme naprosto automaticky a ani se nad nimi nezamýšlíme, například to může být 
ranní vstávání a cesta do práce. Vzhledem k tomu, že se tento děj opakuje každý den a 
přidává nám hodnotu, jedná se o proces (GRASSEOVÁ a kol., 2008). 
  
Většina definicí procesu jsou dost podobné definici dle ČSN EN ISO 9001:2001, 
která uvádí, že „proces je soubor vzájemně působících činností, který přeměňuje vstupy 
na výstupy“, grafické znázornění je na Obr. 3.  
 
Podnikový proces může být také definován jako souhrn činností, které transformují 
souhrn vstupů do souhrnu výstupů (zboží nebo služeb) pro jiné lidi nebo procesy, 
používajíce k tomu lidi a nástroje (ŘEPA, 2007).  
 
Obr. 3: Průběh procesu (Zdroj: GRASSEOVÁ a kol., 2008) 
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2.2.2 Procesní analýza 
 
Procesní analýza slouží k nalezení nedostatků v procesech a zajištění možností 
jejich zlepšeni. Pro vykonání procesní analýzy je nezbytné dostatečně podrobně a kvalitně 
zpracovat předchozí krok modelováni a popisu současných procesů. Použitím procesní 
analýzy zjistíme, zda je námi užívaný způsob provedení procesů ten nejlepší. Cílem 
procesní analýzy a vyhodnocení současných procesů je zjistit, jaké změny a proč jsou pro 
organizaci nezbytné (GRASSEOVÁ a kol., 2008). 
2.2.3 Zlepšování procesu 
 
Zlepšování procesu je činnost, která se zaměřuje na zkoumání procesů, odhalování 
příčin vzniku plýtvání a postupného zvyšování produktivity a kvality výrobků. Ke 
zlepšování procesu slouží cyklus PDCA, který pomáhá docílit vyšší kvality a 
spokojenosti zákazníků. Cyklus PDCA spočívá ve čtyřech základních krocích, které jsou 
uspořádány v kruhu a neustále se opakují. Jakmile je dosaženo zlepšení, stane se z něho 
zdroj nových plánů (SVOZILOVÁ, 2011). 
2.2.4 Cyklus PDCA 
 
„Jednotlivé kroky uvedeného procesu neustálého zlepšování jsou rozpracováním 
Demingova cyklu PDCA, který je základním modelem zlepšování. Cyklus se skládá ze čtyř 
fází, ve kterých by mělo probíhat zlepšování jakosti nebo provádění změn“ 
(NENADÁL, 2008, s. 233).  
Grafické znázornění cyklu PDCA je zobrazeno v níže uvedeném obrázku. 
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      Obr. 4: Cyklus PDCA (Zdroj: Vlastní zpracování dle API, 2015) 
  
Podle pana Nenadála (2008) jsou následující fáze cyklu PDCA: 
 Plan – vypracování plánu aktivit zlepšení 
 Do – realizace plánovaných činností 
 Check – monitoring a analýza dosažených výsledků 
 Act – reakce na dosažené výsledky a provedení vhodné úpravy procesu. 
 
2.2.5 Proces standardizace 
 
Proces standardizace je snaha podniku o sjednocení množství variant řešení 
postupů, prvků vstupujících do výrobního procesu, prvků vystupujících z výrobního 
procesu a dalších činností souvisejících s procesem podnikových kroků. 
Cílem každé firmy při standardizaci je účelné sjednocení prvků, snížení 
rozmanitosti, nahodilostí tak, aby firma dostala soubor norem a standardů, se kterými 
bude pracovat a na kterých bude v každém stupni podnikové hierarchie zacházeno. 
Východiskem standardizace v podniku by mělo být určení podnikových standardů, 
využívaných celou firma. V praxi by mělo být dosaženo stavu, kdy určitému materiálu se 
určí standard, kolik je ho třeba na určitý výrobek. To je důležité nejen pro výrobní sektor, 
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ale také pro oddělení nákupu, aby vědělo, kolik je možno materiálu objednávat, aby bylo 
minimalizováno množství materiálu na skladu.  
V souvislosti se standardizací můžeme hovořit také o jakémsi přechodu podniku na 
tzv. štíhlý koncept. Štíhlý koncept je filozofie zdokonalování procesů, kterým se firmy 
rozvíjí. Jde o zeštíhlení všech vnitropodnikových procesů v čase, a to od okamžiku 
převzetí objednávky od zákazníka, přes dodavatelské procesy, výrobu až k okamžiku, kdy 
za zakázku vyinkasujeme peníze (KOŠTURIAK a CHAĽ, 2008). 
 
2.3 Štíhlý podnik 
 
Štíhlý podnik je takový podnik, který vytváří a provozuje soubor takových činností, 
jež po něm vyžaduje jeho zákazník. Dále eliminuje činností, které se zákazníkovi nelíbí 
nebo přispívají ke snižování hodnoty výrobku. Štíhlý podnik se tedy snaží vydělat více 
peněz, pružněji a při menším vynaložení úsilí. Nejedná se pouze o snižování výrobních 
nákladů, ale taktéž o zvyšování přidané hodnoty pro zákazníka. V podnikové praxi je 
štíhlý podnik ten, který se snaží redukovat možné iniciátory a vzniklé druhy plýtvání, 
přičemž tuto podnikovou etiku aplikuje do řad managementu i výrobních operátorů.  
V rámci struktury plnění programu štíhlého podniku se jedná o štíhlou výrobu, 
štíhlou administrativu, štíhlou logistiku a štíhlý vývoj. Jednotlivé složky jsou provázány 
s managementem znalostí a rozvojem podnikové kultury. Nejde vždy totiž jen o to, jakou 
rychlostí dokáže podnik zajistit materiálový tok výrobou. Také je nutné vědět, jak si vede 
podnik z hlediska získávání a následného používání informací. Zjednodušeně řečeno, 
zdali podnik dokáže kromě obecných metodik a postupů zdokonalovat svůj štíhlý proces 
a rozšiřovat ho do dalších částí kultury. V podniku to funguje podobným způsobem jako 
mezi dětmi a rodiči. Děti také zdědí genetické vlastnosti po svých rodičích, pak už je to 
jen otázkou správné výchovy. Proto je i v podniku důležité, aby manažeři dokázali 
správnou cestou nasměrovat optimální znalosti, vlastnosti a návyky svých podřízených. 
Kromě samotného rozvoje podnikové kultury by taktéž mělo docházet i ke kontrolní 
funkci (KOŠTURIAK, FORLÍK, 2006). 
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Pojem plýtvání, neboli japonsky „muda”, anglicky „waste”, německy 
„Veschwendung”, lze chápat jako činnosti, které nevytváří žádnou přidanou hodnotu. Pán 
Košturiak a Frolík (2006) tento pojem definují jako všechno, co zvyšuje náklady výrobku 
nebo služby, aniž by to zvyšovalo jejich hodnotu. 
 
 
                       Obr. 5: Štíhlý podnik (Zdroj: Vlastní zpracování dle Systemonline.cz, 2015) 
 
2.4 Štíhlá výroba 
2.4.1 Historie štíhlé výroby 
 
Myšlenka štíhlé výroby pochází z firmy Toyota, která vznikla v 50. - 60. letech 20. 
století jako možnost k hromadné výrobě v prostředí, kde se vyžaduje vysoká úroveň 
flexibility a postrádá finance na nákladné investice. Provádí komplexní organizaci vývoje 
a výroby produktu, dodavatelů a kontakty se zákazníkem tak, aby při lepším plnění 
zákazníkova požadavku bylo zapotřebí méně lidského úsilí, prostoru, kapitálu a času – a 
přitom produkty mají mnohem lepší kvalitu, než v hromadné výrobě. (BORDÁS, 2006) 
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2.4.2 Definice štíhlé výroby 
 
Lean Manufacturing se překládá do češtiny jako štíhlá výroba. Taktéž se můžeme 
setkat s pojmy Lean Enterprise – štíhlý podnik, Lean Production nebo zjednodušeně 
Lean. Jedná se o výrobní strategii, která říká, že jakýkoliv proces, který má jiný cíl, než 
tvorbu hodnoty pro zákazníka, je ztrátový a je vhodné jej eliminovat. Hodnotou pro 
zákazníka se v tomto smyslu myslí vše, za co je ochoten zaplatit. 
V podstatě jde o zachování hodnoty výstupu s nižšími náklady, tedy zvyšování 
efektivnosti. Soustředí se na optimalizaci toků a snižování ztrát. Obecně se uznává, že 
poprvé byl tento systém zaveden v japonské automobilce Toyota, avšak toho myšlení 
můžeme vidět už u Taylora a Forda (FORD, CROWTHER, 2005). 
Obvykle je štíhlá výroba vnímána jako citlivější rozvoj právě Taylorových a 
Fordových myšlenek (KEŘKOVSKÝ, 2012).  
Pan Košturiak a pan Frolík (2006) definují štíhlou výrobu jako vyrábět jednoduše 
v samořízené výrobě a koncentrovat se na snižování nákladů přes nekompromisní úsilí 
po dosažení perfekcionismu. Toto úsilí se týká všech pracovníků v podniku – od 
vrcholového managementu až po pracovníky ve výrobě. 
 
2.4.3 Principy štíhlé výroby 
 
 Určení hodnoty z pohledu zákazníka – Hodnotu můžeme chápat jako výrobek 
či službu, která zahrnuje potřebu zákazníka a je mu poskytnuta v daném čase a za takovou 
cenu, která odpovídá jeho představám. 
 
 Zjištění činností, podílejících se na postupném vytváření hodnot – Proces tvoří 
kroky, které se na tvorbě hodnoty odrážejí od počátku výrobku, tzn. od jeho navržení až 
po předání zákazníkovi. 
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 Uvedení procesů do pohybu – Jednotlivé procesy prochází organizacemi bez 
respektování pravidel dřívějších hierarchických struktur. Tím umožňují každému 
účastníkovi, aby tvořil hodnotu. 
 
 Řízení potřebami zákazníka – Procesy se řídí podle potřeby dodávky či služby 
zákazníka. Vyrábí se podle zákazníkových potřeb, představ a dle něj určeného času. 
Tímto přístupem je nahrazeno skladování a snaha prodat, co je právě na skladě. 
 
 Snaha o dosažení dokonalosti – Cílem každého podniku je dosažení dokonalosti, 
v které vidí uspokojení potřeby zákazníka. 
 
 Filozofický přístup – Tento přístup se prosazuje managementem podniku za 
pomocí dlouhodobých strategických úkolů. 
 
 Proces nositele kvality – Aby podniky dosahovaly požadované jakosti, musí se 
zaměřovat na správné navržení výroby. 
 
 Vyhledávání jednotlivců – Zajišťují vyšší kvalitu za nižší náklady. Za podpory 
jejich rozvoje a aktivního přístupu se snaží ovlivnit běh výroby, která se týká jejich 
výrobku (SVOZILOVÁ, 2011).  
 
2.4.4 Týmová práce 
 
Většina plýtvání, vznikajících ve výrobě, jsou často zapříčiněna špatnou spolupráci 
a komunikací mezi pracovníky. Základem zeštíhlování výroby je neustálé zlepšování 
procesu a dobrá týmová práce, která se těžce realizuje bez podpory pracovníků. Účelem 
je dostatečně využít potenciál pracovníka, tak jak jej využívá v soukromém životě a 
aktivně se podílel na zlepšování a odstraňování plýtvání na činnostech, které denně 
vykonává (KOŠTURIAK A FROLÍK, 2006). 
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Každý podnik řeší otázku plýtvání, proto se snaží své pracovníky vyškolit tak, aby 
sami plýtvání vyhledávali a snažili se jej odstranit. Nehledá viníka, který udělal chybu, 
ale příčiny a problémy, proč k plýtvání došlo. Díky následnému odhalení příčin, se snižují 
náklady, zvyšuje se produktivita a potenciální možnost zisku. Rozlišujeme osm základní 
druhů plýtvání: 
1. Nadvýroba – vyšší výroba než je požadováno nebo provádění činností, které ještě 
nejsou potřeba 
 
2. Vady – výroba vadných dílů nebo špatně provedené procesy, opravy, předělávky, 
náhradní výroba, atd.  
 
3. Zbytečná doprava nebo přemísťování – přeprava materiálů nebo informací z 
místa na místo bez přidané hodnoty 
 
4. Čekání – čekání na další zpracování nebo schválení  
 
5. Zbytečný pohyb – zbytečný pohyb pracovníků, který musí vykonávat při práci 
 
6. Nadbytečné zpracování – provádění činností, které nejsou potřeba  
 
7. Nadbytečné zásoby – skladování materiálu a informací, které nejsou potřebné 
pro proces  
 
8. Nevyužitá tvořivost zaměstnanců – ztráta nápadů a příležitosti k zlepšování 
(KCM.CZ, 2015) 
 
 
 
29 
 
2.5 Metody štíhlé výroby a nástroje k eliminaci a identifikaci 
plýtvání 
 
 
Pro zpracování analytické a návrhové části diplomové práce je vhodné 
charakterizovat následující metody štíhlé výroby: 
 
 Mapování hodnotového toku (VSM) 

 Metoda 5S
 
 Kaizen 
 
 TPM 
 
 Analýza a měření práce 
 
 SMED metoda. 
 
2.5.1 Mapování hodnotového toku (VSM) 
 
Mapa toku hodnot, neboli anglicky Value Stream Mapping, bývá často označována 
pod zkratkou VSM. 
 
Je to grafický nástroj, který slouží k znázornění současného stavu procesů. Je 
považován za základní nástroj štíhlé výroby a zobrazuje mapu všech činností v procesu.  
 
Mapování toku hodnot tedy přispívá k vytvoření uceleného pohledu na hodnotový 
tok určitého výrobku. Tudíž s pomocí toku hodnot dokážeme určit jaká část z celkové 
průběžné doby výrobku je skutečná průběžná doba výroby, jak dlouho je materiál či 
polotovar uložen v meziskladu a v neposlední řadě určit rozpracovanost výroby a stav 
zásob na skladu. Cílem VSM metody je vytvořit návrh budoucího stavu, který bude 
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efektivnější a bez zbytečného plýtvání. Metoda kromě výrobní oblasti nabízí také 
možnost využití např. v logistice nebo vývoji (GREGOROVIČOVÁ, 2009; 
KOŠTURIAK A FROLÍK, 2006). 
 
Hodnotový tok se skládá ze tří základních částí: 
1. Zabezpečení toku materiálu od dodavatelů k zákazníkům 
 
2. Zabezpečení přeměny vstupní suroviny na hotové výrobky či zboží  
 
3. Zabezpečení toku informací pro tok materiálu od dodavatelů až k 
zákazníkům a zároveň přeměny vstupní suroviny na hotové výrobky či zboží 
(MACINNES, 2006). 
 
Výstupem VSM metody je: 
 VA index – poskytuje základní informace o zatíženosti výroby plýtváním 
 
 Analýza velikosti a stavu rozpracovanosti výroby 
 
 Průběžné procesní časy (GREGOROVIČOVÁ, 2009). 
 
 
2.5.2 Metoda 5S 
 
Metoda 5S je propracovanou metodou, která patří k základním stavebním kamenům 
při zavádění štíhlé výroby a je základním předpokladem pro zlepšování. Zde je několik 
důvodů pro jeho zavedení:  
 Vizualizace a redukce plýtvání, které se na pracovišti vyskytuje většinou ve 
velkém množství (zbytečný pohyb pracovníků, nadbytečné zásoby, nadvýroba, čekání na 
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součástky a materiál, nadbytečná práce, nevyužité schopnosti pracovníků, odstraňování 
nekvality, nadbytečná doprava a manipulace).  
 
 Zlepšení materiálového toku, například zavedením vizualizace ve skladu, 
vytvořením standardů atd. se zjistí efektivnost využití pracovní doby a omezí se plýtvání 
vzniklé hledáním materiálu.  
 
 Zlepšení kvality a bezpečnosti díky zavedení standardů (čisté, vizualizované 
pracoviště je bezpečnější).  
 
 Zlepšení podnikové kultury a postoje lidí. Do realizace metody 5S je třeba 
zapojit všechny zúčastněné pracovníky, nadchnout je a dát jim možnost vyjádřit své 
názory. Nezavádět změny pouze formou příkazů, ale nechat jim prostor, aby oni sami 
mohli nejlépe posoudit, kde by měl být např. umístěn materiál, který potřebují, kam by 
bylo nejvýhodnější odkládat nářadí atd.  
 
 Zlepšení pracovního prostředí - pracovníci budou mít pocit větší sounáležitosti. 
 
Jak již název vypovídá, Metoda 5S se skládá z 5 kroků, které jsou níže popsány: 
1. Separovat (vytřídit) - Cílem je, aby na pracovišti zůstaly pouze předměty a 
položky, které jsou potřebné pro aktuální provoz a pouze v potřebném množství. 
Nahromaděním nepotřebných položek vzniká zákonitě plýtvání.   
 
2. Systematizovat - Cílem tohoto kroku je vhodné umístění označených položek. 
Všechny položky musí být umístěny tak, aby je každý snadno našel a mohl je snadno vzít, 
použít a vrátit na definované místo.   
 
3. Stále čistit - Je potřeba určit, co se bude čistit, kdo bude danou činnost vykonávat, 
kdy a jak často, jaké prostředky k tomu použije.  
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4. Standardizovat - Účelem tohoto kroku je vytvoření standardu pracoviště, díky 
němuž bude mít každý pracovník jasnou představu o tom, co, kdy, kdo a proč má dělat, 
čistit, udržovat, kontrolovat.  
 
5. Sebedisciplina - Znamená nejen udržovat, ale hlavně zlepšovat současný stav. 
Vždy bude trvat určitou dobu, než se dodržování standardů stane pro všechny naprostou 
samozřejmostí.  
 
Z výzkumů vyplývá, že metodou 5S lze dosáhnout následujících přínosů: 
 Snížení zásob na pracovišti. 
 
 Zlepšení kvality.  
 
 Zkrácení montážních operací.  
 
 Zmenšení pracovního prostoru.  
 
 Zlepšení podnikové kultury a další (API, 2015). 
 
Obr. 6: Metoda 5S (Zdroj: Vlastní zpracování dle LEAN FAB, 2015 
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2.5.3 Kaizen 
 
 Kaizen pochází z Japonska, kai (změna) a zen (dobrý), dávají dohromady zlepšení. 
Metoda Kaizen se zaměřuje na procesy neustálého zlepšování. Dále na zlepšení činnosti 
v každé oblasti podnikání, především ve výrobě, řízení podpory a inženýringu 
podnikových procesů. Obsahuje všechny funkce a procesy jako nákup, SCM (Supply 
Chain Management), logistika a má dopad na všech úrovních zaměstnanců od 
generálního ředitele po operátory na výrobních linkách. Tato metoda se používá po celém 
světě (MASAAKI, 2004).  
 
Základní principy metody Kaizen: 
 Zapojení do systému kontinuálního zlepšování všech pracovníků, kteří se 
jakkoliv spojují s aktuálně zlepšovaným procesem. Naskýtá se jim možnost vlastní 
seberealizace a celkově dochází ke zvyšování úrovně podnikové kultury.  
 
 Až 99 % problémů výroby management firmy prakticky nezná, přičemž 60 
až 70 % těchto problémů lze vyřešit bez sebemenších investic. Proto je nutné využívat 
lokálních zkušeností pracovníků, kteří ve výrobě pracují delší dobu a problematiku 
ovládají po praktické stránce. 
 
 Pro realizaci změn využívat spíše potenciálu vlastních lidí, než například 
vyhledávat spolupráci s externími subjekty. Externí pracovníci neznají tak dobře výrobní 
proces, musí být s ním nejdříve seznámeni, což je spojeno s nemalými finančními 
náklady. Navíc náklady, které firma ušetří z nevyužití poradenské firmy, může použít pro 
odměny vlastních pracovníků 
 
 Zaměstnanci by neměli být vedeni jen k plnění výkonnostních norem, 
dodržování kontrolních a pracovních postupů, dodržování souladu bezpečnosti 
práce na pracovišti a udržování pořádků, ale měli by být také motivováni k vlastní 
seberealizaci, která má vliv na zvyšování úrovně podnikových procesů. 
 
34 
 
 Kaizen by se měl chápat mezi lidmi jako filozofie o potřebě zlepšování 
současného stavu (KOŠTURIAK A KOL., 2010). 
Obr. 7: Kaizen graficky (Zdroj: MAREK, 2012) 
 
2.5.4 TPM 
 
TPM neboli Total Productive Maintenance je do češtiny překládáno jako Totálně 
produktivní údržba. Smyslem produktivity je míra efektivní přeměny vstupů na jejich 
výstupy. Cílem údržby je dosahovat vyšší produktivity v podniku za účasti všech 
zaměstnanců.  
Pokud mluvíme o oblasti údržby, tedy oblasti, která se stará a spravuje zařízení a 
stroje, musíme nejprve identifikovat výrobní ztráty, které mají vliv na technické zázemí 
podniku. Ztráty znamenají, že je na stroji vyrobeno méně výrobků, než by bylo možné.  
Ztráty vznikají ve výrobě jak v důsledku technických příčin, tak i v důsledku 
lidského faktoru. Hlavním smyslem totálně produktivní údržby je snižovat či úplně 
eliminovat ztráty, které vznikají důsledkem technických příčin zařízení a strojů. Z 
hlediska eliminace těchto prostojů je důležité nejprve tyto ztráty analyzovat a následně 
roztřídit. 
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Hlavním záměrem TPM metody je dosažení třech základních cílů, které vedou ke 
zvýšení produktivity: 
1. Cíl nulových neplánovaných prostojů. 
 
2. Cíl nulových ztrát v rychlosti výrobních zařízení.  
 
3. Cíl nulového množství neshodných dílů (API, 2014). 
 
TPM se netýká jen oddělení údržby, ale týká se všech pracovníků v podniku. Pro 
správné fungování metody je zapotřebí dostatečná podpora managementu, chápání 
metody jako běžná součást denní práce a týmové hry (MAŠÍN A VYTLAČIL, 1996). 
V podnicích, kde TPM není zavedena, často funguje provoz tak, že obsluha řeší 
problémy strojů a zařízení až v momentě, kdy se patřičný defekt objeví. Je to do jisté míry 
zapříčiněno myšlenkou, že obsluha odpovídá pouze za chod stroje a případně za kontrolu 
kvality výrobků. Operátor většinou nepředpokládá jako součást pracovní náplně řešení a 
zjišťování potenciálních výpadků stroje a zařízení.  
V podnicích, kde je TPM zavedena, by měl fungovat tzv. systém člověk – stroj. 
Jinak řečeno, jak vhodně zapadá lidská práce do fungování stroje. Pro aplikaci tohoto 
sytému, je nezbytné znát a vytvořit ideální podmínky pro bezproblémový a 
nejproduktivnější chod stroje (znalost technické stránky stroje, náhradních dílů a dalších 
faktorů). To znamená dostat stroj do takové fáze, ve které dosahuje maximálního výkonu. 
Dále je nutné včasně řešit všechny problémy, které se vyskytnou, a samozřejmě stroj 
neustále vylepšovat.  
 
Základní principy TPM  
Pro správné fungování TPM v podniku, je důležitá funkce a vyváženost 
následujících kroků: 
 Maximalizace efektivnosti strojního zázemí. 
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 Celopodnikový TPM systém, jež bude fungovat na bázi preventivní a 
produktivní údržby se snahou neustálého zlepšování stavu strojů a zařízení. 
 
 Spoluúčast na řízení TPM obsluhy, konstruktérů, údržby, procesních 
inženýrů, technologů, a dalších pracovníků podniku.  
 
 Účast všech pracovníků od vrcholových manažerů po operátory výroby.   
 
 Vytváření aktivních výrobních týmů (MAŠÍN A VYTLAČIL, 1996). 
 
 
Obr. 8: Pět základních bloků TPM (Zdroj: MAŠÍN A VYTLAČIL, 1996, s. 194) 
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2.5.5 Analýza a měření práce 
 
Košturiak, Boledovič, Krišťak a Marek (2010, s. 197) popisují analýzu práce jako 
„systematické pozorování analýzy práce na pracovišti s cílem zachytit plýtvání a zlepšit 
jeho produktivitu“. 
Analýza práce je jednoduchým a přitom účinným nástrojem, který slouží 
k vyhledávání plýtvání a neefektivních činností v procesu. Výsledkem je definování 
optimálního pracovního postupu a spotřeby času pro určité činnosti. Nejprve bychom se 
měli zaměřit na analýzu práce s cílem identifikovat plýtvání a na činnosti, které 
nepřidávají hodnotu výrobku. Další fáze analýzy se zabývá měřením práce jednotlivých 
činností, spočívajících nejen v přesném měření úkonů, ale i v hledání řešení, zda lze 
jednotlivé úkony eliminovat či zjednodušit. Často bývá výsledkem měření norma 
spotřeby času na určitý úkon, která však už nezohledňuje zvýšení produktivity, jež přinese 
úsporu času. Cílem měření práce je zaznamenat sled jednotlivých úkonů a navrhnout 
efektivnější postup. Při použití nového pracovního postupu by mělo dojít k úspoře času, 
bez plýtvání a neefektivních činností. Měření práce probíhá pomocí buď snímku 
pracovního dne, nebo tzv. chronometráží (DLABAČ, 2012). 
 
Chronometráž 
Cílem chronometráže je sledovat a určit čas operace, který slouží ke stanovení 
výkonové normy. Chronometráž je rozdělen na jednotlivé úkony, které jsou změřeny a 
zaznamenány do předem připraveného formuláře (DLABAČ, 2012). 
 
Snímek pracovního dne 
Slouží k podrobnému zkoumání všech činností konkrétního pracovníka, 
prováděných po celou dobu směny, které buď přímo souvisí s výrobou či nikoliv. Metoda 
se zavádí na cílené pracoviště, které bylo označeno za problémové. Pracovník musí být 
předem obeznámen s tím, že bude probíhat snímkování.  
 
Výstupem je koláčový graf, z kterého je na první pohled jasné, které činnosti 
přidávají hodnotu, a které ne. Ukázkový graf je možno vidět na níže uvedeném Grafu č. 2 
(DLABAČ, 2012). 
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Postup pro analýzu pracoviště:  
1. Výběr pracoviště. 
2. Sestavení týmu z pracovníků, pohybujících se na pracovišti.  
3. Určení rozsahu projektu a jeho cíle.  
4. Analýza a měření práce.  
5. Standardizace práce.  
6. Vizualizace pracoviště.  
7. Zvyšování autonomnosti a chybuvzdornosti pracoviště  
(DLABAČ, 2012).  
 
Graf č. 2: Ukázkový graf snímku pracovního dne (Zdroj: MMSPEKTRUM.COM, 2016) 
 
 
2.5.6 SMED metoda 
 
Zkratka SMED označuje anglický výraz Single Minute-Exchange of Die. Je to 
jedna z metod štíhlé výroby redukující plýtvání ve výrobním procesu. Nabízí rychlý a 
účinný způsob přestavení výroby z jednoho produktu na druhý. Tato metoda je založena 
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na snaze zkrátit čas interní přestavby (čas, kdy je stroj vypnutý) na co nejnižší hodnotu 
za pomoci předem definovaného systematického postupu. Celý postup je založen na 
videoanalýze celého postupu přestavby zařízení, následuje detailní analýza jednotlivých 
prováděných činností a rozdělení na činnosti interní (doba, po kterou zařízení nepracuje) 
a externí (doba, po kterou je zařízení v činnosti). Cílem dalších kroků je převedení 
interních činností na činnosti externí a následné zkrácení jejich doby trvání, a to jak na 
základě technických, tak organizačních opatření. Na závěr je potom navržen nový 
jednotný postup přestavby, tzv. Jízdní řád (DLABAČ, 2015). 
 
Proces seřizování se liší stroj od stroje, proces od procesu. Obecně se v něm ale 
vyskytují následující děje, které podle Shinga tvoří odhadem XY% z celkové doby 
seřízení: 
 příprava, kontrola nástrojů a materiálu (30%) 
 
 montáž a výměna nožů, nástrojů (5%) 
 
 kalibrace, měření a nastavení (15%) 
 
 ozkoušení a přeměření (50%). 
 
Zpravidla se podaří převést 30-50% interních činností na externí (SHINGO, 1985). 
 
Důležitou roli hraje znalost procesu osobou, která má na změny dohlížet. Kvůli 
tomu je nutné nechat se zasvětit a zjistit proč a jaký krok předchází jinému. Vhodná je 
také diskuze s pracovníkem obsluhy, případně jinými zainteresovanými stranami. K 
analyzování je doporučováno pořízení si videonahrávky. Spousta urychlení může 
pramenit ze zjednodušení používaných upínacích prostředků. Často tak dojde k návrhu 
na změnu konstrukce toho či onoho prostředku. Ve finále se tak na SMED procesu může 
podílet téměř kdokoliv v závodě (SHINGO, 1985). 
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3 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 
 
V této části diplomové práce bude provedena analýza vybraného stroje. Bude zde 
objasněn proces výroby, dále zde bude popsán layout výrobní haly, společně 
s personálním obsazením a nakonec bude provedena analýza současného stavu výroby a 
nalezení jeho úzkých míst. 
3.1 Popis vybraného stroje 
 
Pro účely této práce mi byl přidělen firmou stroj s označením FMKT 4. Tento stroj 
vyrábí jednorázové operační roušky pro krytí operačního pole. Operační roušky jsou 
vyráběny z měkkého třívrstvého nebo dvouvrstvého materiálu, který je z jedné strany 
z nepropustného materiálu a z další strany ze savého. Stroj vyrábí taktéž roušky 
s lepením. 
 
Obr. 9: Materiál pro výrobu operačních roušek (Zdroj: cz.catalog.hartmann.info, 2016) 
 
Na níže uvedeném obrázku je zachycen stroj FMKT 4, na kterém je na první 
pohled vidět, že stroj i jeho okolí je nedostatečně označené. Z tohoto důvodu se dělníci 
na pracovišti špatně orientují a taktéž vzniká riziko zranění.  
Další příčinou vzniku plýtvání je, že jsou na pracovišti nepotřebné předměty pro 
aktuální provoz nebo jsou naopak umístěné na nesprávném místě. 
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3.1.1 Layout výrobní haly 
 
Na Obr. 11 je zobrazeno uzpůsobení výrobní haly. Oblast označena modrou barvou 
je tzv. čistá zóna, kdy se jedná o absolutně čistý prostor a před vchodem do této oblasti je 
nutné se podrobit patřičné hygieně. Dále je zde zobrazena šedá zóna, kam putují zabalené 
roušky z multivacků a červené pole je tzv. materiálová smyčka, kde se krátkodobě 
uskladňuje vstupní materiál, dovezený z hlavního  skladu.  
Zelená šipka označuje vstupní materiálový tok a oranžová výstupní. Výrobky 
vyprodukované na lince FMKT 4 jsou jediné, které nejsou baleny na multivacku a 
nevychází do šedé zóny.
Obr. 10: Stroj FMKT 4 před zavedením 5S (Zdroj: Vlastní zpracování, 2016) 
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Obr. 11: Layout výrobní haly (Zdroj: Vlastní zpracování, 2016) 
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3.1.2 Personální obsazení 
 
Před nástupem do firmy a začátkem spolupráce při psaní diplomové práce, proběhla 
lean transformace, kde hlavním principem bylo určit vlastnictví stroje. Z mistrů, kteří byli 
do té doby jako vedoucí směny, se stali tzv. line leadři, kteří pracují pouze v ranních 
směnách a jejich hlavním účelem je rozvíjet tým, kteří jsou odpovědní za svůj stroj. Tým 
je složen ze 4 equipment ownerů, z nichž každý má na starost jinou sekci stroje. Na 
každou směnu chodí 1 equipment owner a tým 13 pracovnic, které se střídají na linkách 
a odebírají a vkládají roušky do single balení. Na každou směnu chodí i pátý equipment 
owner, který je nejzkušenější a měl by pomáhat v technických záležitostech, trénovat, 
školit apod. 
3.2 Proces výroby 
 
Proces výroby roušek se skládá z několika částí. Nejprve se doveze ze skladu 
materiál o velikosti 4000 – 5000 m2, následně dochází k jeho odvíjení, přičemž se napne 
a prochází strojem. U některých roušek se po odvinutí a vyrovnání materiálu nanáší 
lepidlo a lepí se silikonový papír. Poté se materiál dostává do sekce vysekávání, kde je 
doprostřed roušky vyseknut otvor. Dále prochází sekcí podélného skládání a následně 
dojde k sekání roušky na danou délku roušky. Nakonec příčně poskládané roušky 
postupně vychází ven ze stroje a jsou baleny do setů dle specifikace zákazníka.  
Dlouhodobý trend vývoje zákaznických odvolávek směřuje výrobu k nepřetržitému 
provozu na čtyřech výrobních linkách. Směnnost v nepřetržitém provozu probíhá ve 
dvanáctihodinových směnách a je celkově pokryta čtyřmi výrobními týmy. Střídají se 
směny s označením A B C a D. 
3.2.1 Údržba stroje  
 
Údržba stroje se provádí v nepravidelných intervalech, často dochází k řešení 
problémů až v momentě, kdy se objeví patřičný defekt. Příčinou je domněnka obsluhy, že 
odpovídají pouze za chod stroje a za kontrolu kvality výrobků. 
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V podniku je zaveden systém TPM neboli totálně produktivní údržba. Byl zaveden 
před 6 lety, je tedy zastaralý a obsahuje neaktualizovaná data. Je zahrnut v mnohostranné 
brožuře, která je nepřehledná, proto se zaměstnanci firmy tímto systémem již neřídí.  
 
3.3 Identifikace úzkých míst ve výrobě 
 
Pro identifikaci úzkých míst ve výrobě byl použit formulář, který slouží k evidenci 
a sledování zastavení stroje. Do něhož zapisovali dělníci během 8 dnů číslo výrobku, 
důvod zastavení stroje, dále dobu, po kterou stroj nepracoval a nakonec počet odpadů, 
který během prostojů vznikl. Během těchto 8 dnů se na stroji vystřídaly všechny směny 
2x na noční směně a 2x na směně denní, což vychází na 16 směn. Jenže některé směny 
zapomněly zapsat údaje do formuláře a proto byly k dispozici jenom informace za 12 
protočených směn. Na výsledek analýzy to nemá významný vliv.  
Jelikož je celý formulář za 12 směn příliš dlouhý, je zde pro znázornění použit 
pouze vyplněný formulář první směny. Celý formulář je uveden v příloze č. 1. 
Pro zjednodušení vypisování příčin zastavení stroje byl aplikován klíč, pomocí 
kterého zapsali dělníci pouze číslo, které přísluší danému zastavení. Níže uvedená tabulka 
znázorňuje klíč.  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
Tab. 2: Klíč k zapisování důvodů zastavení stroje (Zdroj: Vlastní zpracování, 2016) 
Kód Důvod zastavení Kód Důvod zastavení 
0 Poškození na výstupu 10 Najetí nového mat. 
1 Výměna role 11 Seřízení na skládačce 
2 Výměna SK 12 Seřízení TAPE 
3 Spoj na materiálu 13 Seřízení díry 
4 Ujetý okraj 14 Seřízení SK 
5 Výměna TAPE 15 Seřízení lopatek 1, 2, 3 
6 Chybějící TAPE 16 Seřízení na výstupu 
7 Díra - poškození 17 Seřízení - Skládání 
8 Ucpané odsávání 18 Hlásí chybu - Ujíždí role 
9 Ostatní (popsat v pozn.) 1X Přestavba 
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Tab. 3: Analýza zastavení stroje první směny (Zdroj: Vlastní zpracování, 2016) 
 
Po sečtení prostojů a počtu odpadů u jednotlivých důvodů zastavení stroje byla 
určena úzká místa ve výrobě.  
 
3.4 Závěr analýzy současného stavu 
 
Následující tabulka představuje mapu ztrát. Pro sestavení této tabulky bylo nutné 
rozdělit jednotlivé důvody zastavení stroje, sečíst u nich dobu prostojů a počet odpadů za 
celkových 12 směn. Následně se spočítal průměr prostojů a odpadů na 1 zastavení a 
nakonec průměr na 1 směnu. 
Z tabulky lze zpozorovat, že největší odpad se vytváří při přestavbě stroje na výrobu 
jiného výrobku. Přestavba taktéž tvoří největší položku mezi prostoji. 
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Poznámka
7.12.2015 B N 434188 18:03 18:06 3 100 1 6
7.12.2015 B N 434188 19:42 19:46 4 100 1 6
7.12.2015 B N 434188 100 3 11
7.12.2015 B N 432168 21:05 23:00 115 100 1X 1200 Přestavba
7.12.2015 B N 432168 23:34 23:36 2 200 1 7
7.12.2015 B N 432168 0:47 0:50 3 200 1 20
7.12.2015 B N 432168 1:50 1:53 3 200 1 13
7.12.2015 B N 432168 2:49 2:51 2 200 9 4
Č.CH.4252 SI - SPS 
Všeob. FE - Není 
spojeno
7.12.2015 B N 922738 4:00 4:15 15 200 1x 1120 Přestavba
7.12.2015 B N 922738 4:27 4:31 4 200 1 8
7.12.2015 B N 922738 5:41 5:45 4 200 1 4
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Proto je nutné se v další části práce zaměřit zejména na přestavbu a analyzovat 
příčinu její délky trvání, poté navrhnout taková řešení, která tuto délku sníží, tím pádem 
se sníží i počet vzniklých odpadů.  
 
 
Tab. 4: Mapa ztrát - současný stav (Zdroj: Vlastní zpracování, 2016) 
 
 
 
 
Prostoje 
celkem 
(min)
Odpad 
celkem 
(Ks)
Počet 
zastavení
Prostoje 
(min)
Odpady 
(Ks)
Počet 
zastavení
Prostoje 
(min)
Odpady 
(Ks)
Poškození na 
výstupu
26 172 7 3.7 24.6 0.6 2.2 14.3
Výměna role 311 374 55 5.7 6.8 4.6 25.9 31.2
Spoj na materiálu 1 16 1 1.0 16 0.1 0.1 1.3
Ujetý okraj 21 155 3 7.0 51.7 0.3 1.8 12.9
Výměna TAPE 6 0 2 3.0 0 0.2 0.5 0
Ostatní 84 758 20 4.2 37.9 1.7 7 63.2
Najetí nového 
materiálu
35 130 4 8.7 32.5 0.3 2.9 10.8
Seřízení na 
skládačce
50 310 3 16.7 103.3 0.3 4.2 25.8
Seřízení díry 20 80 1 20.0 80 0.1 1.7 6.7
Seřízení lopatek 
1, 2, 3
60 445 3 20.0 148.3 0.3 5 37.1
Seřízení na 
výstupu
90 620 5 18.0 124 0.4 7.5 51.7
Seřízení - 
Skládání
32 662 5 6.4 132.4 0.4 2.7 55.2
Hlásí chybu - 
Ujíždí role
24 231 5 4.8 46.2 0.4 2 19.3
Přestavba 350 4527 6 58.3 754.5 0.5 29.2 377.3
SUMA 1110 8480 120 9.3 70.7 10.0 92.5 706.7
Důvod zastavení
Celkem za 12 směn
Průměr na 
zastavení
Průměr na 1 směnu
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3.4.1 Grafické znázornění prostojů 
 
Z následujícího grafu lze zpozorovat, že nejvyšší položku v prostojích tvoří 
přestavba, konkrétně se jedná o 32 % prostojů, které během výrobního procesu vznikly. 
Druhé a třetí místo zde zaujímá výměna role a seřízení na výstupu, s hodnotami 28 % a 
8 %. 
 
  
3.4.2 Grafické znázornění příčin vzniků odpadů 
 
Jak již bylo zmíněno výše, přestavba stroje tvoří nejvyšší část vzniku odpadů, 
konkrétně představují 53 % všech odpadů, což je velmi vysoká hodnota a je nutné provést 
detailní analýzu přestavby. Z této analýzy bude možné zjistit důvod vzniku tak velkého 
množství odpadů. 
  
Výmena role
28%
Přestavba
32%
Seřízení na 
výstupu
8%
Seřízení lopatek
5%
Seřízení na 
skládačce
5%
Jiné
22%
Graf č. 3: Příčiny vzniku prostojů (Zdroj: Vlastní zpracování, 2016) 
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3.4.3 Analýza přestavby 
 
 Analýza přestavby byla provedena metodou SMED, kdy se celý průběh přestavby 
zaznamenal na videokameře. Následně se analyzovaly jednotlivé činnosti, které seřizovač 
během přestavby vykonal.  
Analýza přestavby byla prováděna společně s dlouhodobým pracovníkem, který má 
jisté zkušenosti se stroji a zná jednotlivé kroky přestavby. 
U každé činnosti se zaznamenala jeho délka trvání a poté se rozdělily na interní a 
externí. Dále se členily z hlediska toho, zda tvoří přidanou hodnotu, či nikoliv. Ztrátové 
položky byly konkretizovány (manipulace, hledání, čekání, chůze a oprava). Nakonec se 
u možných činností navrhla řešení v podobě eliminace, kombinace, přesunutí a 
zjednodušení, která by snížila dobu trvání přestavby.  
 
 
Přestavba
53%
Seřízení -
Skládání
8%
Seřízení na 
výstupu
7%
Seřízení lopatek
5%
Seřízení na 
skládačce
5%
Jiné
22%
Graf č. 4: Příčiny vzniku odpadů (Zdroj: Vlastní zpracování, 2016) 
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3.4.4 Závěr SMED analýzy 
 
Následující tabulka znázorňuje výsledek zkoumání přestavby. Je však zredukována 
z důvodu její velikosti. Celá analýza je ke zhlédnutí v příloze č. 2.  
 
 
Tab. 5:Výsledek SMED analýzy (Zdroj: Vlastní zpracování, 2016)  
 
Proces přestavby trval 1:38:45, z toho interní činnosti tvoří 66 % a externí 34 %. 
To znamená, že pokud by se externí činnosti prováděly mimo zastavení stroje, trvala by 
přestavba o cca 34 minut méně.  
Z grafu je na první pohled zřetelné, že ztrátové činnosti tvoří téměř stejný podíl, 
jako ty s přidanou hodnotou. Bylo však spočítáno, že cca 65 % ztrát lze eliminovat.  
Nutno podotknout, že tato analýza přestavby byla prováděna u konkrétního výrobku 
poprvé, tudíž do té doby neexistoval seřizovací list pro výrobek. Tím pádem neměl 
seřizovač přístup k přesným datům pro nastavení stroje a celková doba přestavby se 
zdržela.  
Další příčinou, která prodloužila dobu trvání přestavby, byla neexistence tzv. 
jízdního řádu přestavby, jimž by se měl seřizovač řídit. Jednotlivé činnosti by na sebe 
navazovaly, tím by se eliminovaly ztrátové činnosti a vznikla by úspora času i odpadů.  
Činnosti Čas 
Doba trvaní přestavby  1:38:45 
Interní 1:04:51 
Externí 0:33:54 
Přidaná hodnota 57:54 
Manipulace 18:01 
Hledání 01:44 
Čekání 07:10 
Chůze 01:08 
Oprava 22:31 
Eliminovat 33:18 
Kombinovat 01:10 
Přesunout 04:06 
Zjednodušit 28:27 
Přidaná 
hodnota
53%
Manipulace
17%
Hledání
1%
Čekání
7%
Chůze
1%
Oprava
21%
Graf č. 5: Procentuální vyjádření ztrátových činností a 
přidané hodnoty (Zdroj: Vlastní zpracování, 2016) 
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4 NÁVRH VLASTNÍHO ŘEŠENÍ 
 
Návrhy zlepšení současného stavu budou prováděny vzhledem k situaci zjištěné při 
dílčích analýzách. Konkrétně ze SMED analýzy vyplynulo, že pro snížení doby trvaní 
přestavby je nutné vytvořit seřizovací list pro daný výrobek a sestavit tzv. jízdní řád 
přestavby, který výrazně tuto dobu sníží. 
Dále bylo analyzováno, že stroj FMKT 4 a jeho okolí je nedostatečně označené, 
pomocné nástroje nemají předem určené místo, proto bude zavedena metoda 5S, pro lepší 
orientaci na pracovišti a zrychlení výrobních procesů.  
 Další návrh, který by měl bezpochyby zvýšit efektivnost stroje, je zavedení 
aktuálního TPM systému. Tento systém čištění a údržby by měl snížit počet 
neplánovaných zastávek stroje. Nakonec budou vytvořeny Kaizen karty, které 
napomůžou výrobní procesy neustále zlepšovat.  
 
4.1 Seřizovací list 
 
Seřizovací list obsahuje data pro nastavení stroje na výrobu konkrétního výrobku. 
Pro sestavení seřizovacího listu bylo nutné provést první přestavbu bez ní. Seřizovač 
vycházel z vlastní zkušenosti a nastavoval data do ovládacího panelu odhadem. Tento 
proces trval poměrně dlouhý časový úsek. Následně vše zkontroloval a upravil údaje, aby 
výrobky dosahovaly určitých standardů. 
Nakonec se opsaly data z ovládacího panelu do předem vytvořeného formuláře a 
vznikl seřizovací list, zachycený v Tab. 6. 
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číslo receptu číslo výrobku takt norma
106 483 478
takt max. čas přestavby dosažený
60
datum zřízení
aktualizace strana 1
Pozice
ve 
stroji
Odvíjení
1 Poloha role na hřídeli ANO
materiálu
2 Senzor materiálu ANO
 A
3
Poloha role - středová 
sil.páska
ANO
Silikonový 
4
Poloha role - okrajová 
sil.páska
ANO
papírt
5
Poloh nože -okrajový 
papír
ANO
B
6 Stranová poloha nože ANO
Tvarový
7 Výška nože NE
výsek
8
Utahovací moment nož. 
Válce
NE
C
9 Pozice saně FIFE ANO
FIFE
33 Laser okraj NE
D
VELKÁ
Hodnota 
lopatka
Hodnota 
deska
10 Lopatka č.1 / Deska č.1 NE
Skládačka
11 Lopatka č.2 / Deska č.2 ANO
podélný
12 Lopatka č.3 / Deska č.3 ANO
sklad
13 Lopatka č.4 / Deska č.4 ANO
E                       Deska č.5 ANO
14
Náběžné válce - tlak -
poloha
ANO
Fixační 
15
Poloha válců-pravý,horní, 
spodní
ANO
část
16
Poloha válců-levý,horní, 
spodní
ANO
za 
17 Tažný válec ANO
skládačkou
18 Vyhřívaný válec ANO
F
19 Válec vertikální ANO
Překlápění
20 Poloha tyč- pravá,levá ANO
skladu
21 poloha tyč -zadní,přední ANO
G
       Seřizovací list FMKT4           
čas přestavby norma
11.2.2016
Seřizovací 
pozice č.:
Popis seřizovacího 
místa nebo 
činnosti  
seřizovat 
ANO / NE Hodnota seřízení 
(mm,poloha)
Poznámka
20
92.5
střed
střed
37
1386.4 nůž na střed
2
tažný váleček
tažný váleček
0.1
60
60
84
PRAVÁ
ZADNÍ
52 
 
 
Tab. 6: Seřizovací list (Zdroj: Vlastní zpracování dle interních materiálu firmy, 2016) 
22
Poloha skládací lopatky 
č.1
ANO
23
Hloubka vedení skladu 
č.1
ANO
Příčný
24 Stranové vedení roušky ANO
sklad
25
Poloha skládací lopatky 
č.2
ANO
26
Hloubka vedení skladu 
č.2
ANO
27
Poloha skládací 
lopatkyč.3
ANO
28 Hloubka vedení skladuč.3 ANO
H
29 Výška ANO
Řazení kusů
30 Šíře ANO
výstup
31 Koncový válec ANO
CH
34 šponovák ANO
35 šponovák ANO
Šavlové
36 šponovák ANO
kolo
37 šponovák ANO
38 vodítko dolní ANO
I 39 vodítko horní ANO
40 ofuk pozice č.23 ANO
Příčný
41 ofuk pozice č.42 ANO
sklad
42 nožový válec sekání délky ANO
32 ofuk mezi pásy 1A,1B ANO
J
Odsávání
43 Hubice, tvar dle výseku ANO
výseků
K
44 pozice celé stanice ANO
45 pozice stanice lepidla ANO
Středové
46 ofukování pásky ANO
nanášení
47 regulace podtlaku 1 ANO
lepidla
48 regulace podtlaku 2 ANO
49 corona NE
L 50 regulace podtlaku 3 ANO
Poznámky vedoucího 
stroje
15.5
17.1
dodělat měřidlo
15
10.8
6.3
2
6.2
16
dodělat měřák
dodělat měřák
dodělat měřák
dodělat měřák
 MALÁ
dodělat univerzální 
rychloupínání
dodělat měřák + servopohon
84 dodělat servoovládání klapky
99 dodělat servoovládání klapky
99 dodělat servoovládání klapky
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4.2 Standartní postup při přestavbě 
 
Závěrem SMED analýzy je sestavení standartního postupu při přestavbě. Tomuto 
postupu se také říká jízdní řád, podle kterého se má seřizovač řídit, aby jednotlivé kroky 
přestavby na sebe navazovaly a docházelo tím ke zkrácení její doby trvání. 
Tento postup byl sestaven na základě provedené analýzy a činnosti byly 
eliminovány a jiným způsobem upraveny na minimální počet činností, nutných 
k provedení přestavby.  
Jízdní řád byl sestaven společně s dlouholetým pracovníkem, který má jisté 
zkušeností s výrobou. Je zde uvedeno, který pracovník a na které sekci stroje konkrétní 
činnosti vykoná.  
 
Standartní postup při přestavbě FMKT4 
Č
. 
či
n
n
o
st
i 
Equipment owner 
S
ek
ce
 
Team (předačka, druhý EO, MD) 
30min před koncem aktuální zakázky proveď tyto kroky 
1 Vyplň průvodku pro novou zakázku   
2 Připrav si nůž pro novou zakázku   
3 Zapni nahřívání u pece s HM   
4 Připrav si planžetu pro HM   
5 Komunikuj s MD přípravu materiálu   
6 Připrav prázdné boxy nebo integry   
7 
Připrav a prostuduj specifikaci + 
seřizovací list (pozici role, čidla, č. receptu, 
atd.) 
  
8 
Zkontroluj prázdný pytel u odsávání 
odřezků 
  
9 Připrav si skládačku   
10 
Zkontroluj teflon na plechu proti 
ohýbání TAPE 
 
Předačka určí pracovnici pro úklid 
po zak. 
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Předseřízení stroje 
1 Nahrání receptu  
Určená pracovnice provádí úklid, 
odstraní odpad, dokončenou 
výrobu, nalepí krabice, atd. 
2 Založ roli a nastav čidla A  
3 Zadej průměr role   
4 Seřiď výšky pásů H  
5 Seřiď výstup - plechy, kartáče CH  
6 Připrav dvojsklad nebo trojsklad I  
7 Seřiď lopatky na střed H  
8 Změň pravý nebo levý okraj pro SK G  
9 
Vyměň planžetu a redukční plechy u 
podtlaku 
L Provádí 2EO 
10 Vyměň a seřiď skládačku E  
11 Připevni plech proti ohýbání TAPE E  
12 Vyměň nůž a hubici odsávání C+K  
13 
Nastav koronu pro výrobky s 
lepidlem 
L  
Čištění stroje 
1 
Po výrobě roušek se středovým 
lepidlem zkontroluj čistotu podtlakových 
válců, válec pod podtlakovým pásem a 
tažné válce 
L Provádí 2EO 
2 
Po výrobě roušek SK zkontroluj 
čistotu u ořezu SK a vizuálně zkontroluj 
hlavní tažné vály a pásy 
B Provádí 2EO 
Doseřízení stroje 
1 
Podle typu výrobku vypni TAPE, SK, 
výsek 
  
2 Zaveď materiál do stroje   
3 
Zapni stroj - do d.50cm - rychlost 20ks/min. 
od d.50cm - rychlost 10 ks/min. 
  
4 Doseřizuj sklady na skládačce (hrubé)   
5 
Podle typu výrobku zapni TAPE a seřiď 
ofuk a přerušení lepidla 
  
6 Umísti TAPE dle specifikace   
7 Zapni a seřiď výsek + odsávání odřezků   
8 
Podle typu výrobku zapni SK a seřiď 
stranový ořez 
 
určená pracovnice odebírá a 
kontroluje výrobky 
9 Seřiď skládání na lopatkách 1,2, a 3 skladu   
10 
Začni zvyšovat rychlost a zkontroluj 
umístění přerušení lepidla 
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11 
Doseřizuj přerušení lepidla a zkontroluj 
gramáž 
  
12 
Proveď doladění u šavlového kola, výstupu 
a odskoky - postupně zvyš rychlost na 
požadovaný takt 
  
13 Proveď kontrolu prvního vzorku   
14 Zahájení výroby   
 
Tab. 7: Standartní postup při přestavbě FMKT 4 (Zdroj: Vlastní zpracování, 2016) 
 
4.3 Zavedení aktuálního standardu čištění a údržby 
 
V analytické části bylo zjištěno, že je v podniku zaveden zastaralý systém TPM 
s neaktuálními daty a v nepřehledném stavu, tudíž se jím již zaměstnanci neřídí. 
Proto je nutné navrhnout nový systém TPM, který bude jednoduchý, přehledný a 
především bude obsahovat aktuální data. 
Vykonáním předem definované prevence, dochází k výraznému snížení 
neplánovaných zastavení a poruch stroje, které by se v průběhu výroby mohly několikrát 
z různých příčin opakovat. Zavedeni TPM by mělo zvýšit celkovou efektivnost stroje. 
Jedná se o plánovanou zastávku stroje, která má předepsaný průběh a definované 
účastníky. Každý z účastníků při zastavení ví, co má dělat, v jakou chvíli a jaké prostředky 
k tomu potřebuje. Systém TPM je nutné nadále rozvíjet dle potřeb. 
 Po provedení údržby je důležité se se všemi účastníky, kteří se na tomto procesu 
podíleli projednat, zda by nevykonali konkrétní činnost jinak, pomocí jiných prostředků 
apod., aby byl proces čištění a údržby co nejefektivnější. 
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4.3.1 Standard čištění a údržby – seřizovač 
 
Tab. 8 znázorňuje standard čištění a údržby, kterou vykonává seřizovač, neboli 
Equipment owner. Je zde popsáno na které sekci stroje se činnost vykonává, dále jak často 
se provádí, jakého stavu má býti dosaženo a pomocí kterých prostředků se tohoto stavu 
dosáhne. Pro lepší orientaci je vše znázorněno fotkami detailů stroje a pomocí barev 
označeno. 
 
 
 
S
e
k
c
e
C
e
lý
 
st
r
o
j
E
B
, 
L
Dopravníky, 
šrouby, kryty, 
abnormality
Průběžně
Průběžná kontrola. Bez poškození, bez 
chybějících šroubů a částí, funkční
Vizuálně, pracovní nářadí, 
Biosanete 222, Nordson cleaner, 
ubrousek, žebřík, 
0
STANDARD ČISTĚNÍ
A ÚDRŽBY - TPM
Provoz: GAW
Pracoviště: FMKT4 - SEŘIZOVAČ
Č
ís
lo
 
v
 
O
b
r
.
Místo Interval
Kontrola  / Jaký stav má být 
dosažen
Způsob údržby + pomůcky
2
Nanášecí 
hotmeltová hlava 
LSK, LSKV, SK
Při přestavbě
očištění,bez lepidla, prachu a zbytků 
materiálu
Top clean, Nordson cleaner + 
ubrousek
1 Skládací stolice Při přestavbě očištění,bez lepidla a prachu Desinfekce + ubrousek
T
P
M
Na  dráhu výrobku používat jiný materiál k čištění než na konstrukci stroje a podlahu 
1
41
2
2
3
4
5
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4.3.2 Standard čištění a údržby – pracovnice 
 
Níže vložená Tab. 9 popisuje standardní proces údržby a čištění stroje prováděné 
pracovnicí. Struktura je totožná jako u seřizovače. Pracovnice má za úkol zejména utření 
prachu z povrchu stroje, zbavení se nečistot, desinfekci a vytření podlahy. Opět jsou zde 
k lepší orientaci vloženy fotky s detaily stroje. 
Dodržením těchto předepsaných postupů dochází ke snížení doby trvání 
plánovaného zastavení stroje, přitom snižuje riziko vzniku neplánovaných zastavení 
stroje. 
 
B
B
B
L
P
ře
v
o
d
o
v
á
 
sk
ří
ň
H
o
tm
el
to
v
á
 
p
e
c
5 Ozubené řemeny 1x měsíčně
Správně napnuté ozubené dopravní 
pásy bez defektů a ozubení na okrajích
Nářadí, žebřík
Okolí vstupu 
lepidla do pece
1x týdně 
(týdenní čištění)
Bez nečistot, prachu, špíny a zbytku 
lepidla
Top clean, Nordson cleaner, 
desinfekce + ubrousek
Odkalovací 
nádržky
1x měsíčně Čisté, bez usazeného kalu Vizuálně, manuálně
Nůž ořezu SK
1x týdně 
(týdenní čištění)
Čistý bez lepidla, prachu a zbytků 
materiálu
Desinfekce + ubrousek
3
Plechový náběh 
pod výsekovým 
nožem
1x týdně 
(týdenní čištění)
Čistý bez lepidla, prachu a zbytků 
materiálu
Desinfekce + ubrousek
Corona
1x týdně 
(týdenní čištění)
Čistá, bez prachu a nečistot Tlakový vzduch
4
Průchod materiálu 
- válce
1x týdně 
(týdenní čištění)
Čistý bez lepidla, prachu a zbytků 
materiálu
Desinfekce + ubrousek
Podlaha
1x týdně 
(týdenní čištění)
Čistá, bez prachu, nečistot zbytků 
materiálu a šmíru
Vysavač
Tab. 8: TPM - seřizovač (Zdroj: Vlastní zpracování, 2016) 
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Vnitřek stroje
Na konci každé 
směny
Bez prachu,nečistot a zbytků materiálu Tlakový vzduch
STANDARD ČISTĚNÍ
A ÚDRŽBY - TPM
Provoz: GAW
Pracoviště: FMKT4 - PRACOVNICE
Č
ís
lo
 
v
 
O
b
r
.
Místo Interval
Kontrola  / Jaký stav má být 
dosažen
Způsob údržby + pomůcky
1 Vstupní dopravník
Na konci každé 
směny
Bez nečistot, zbytků materiálu, prachu, 
špíny a mikrobů.
Desinfekce, ubrousek
Výměna pytlů s 
odpadem
Na konci každé 
směny
Pytle a nádoby na odpad prázdné Prázdný pytel + páska, manuálně
Podlaha
Na konci každé 
směny
Bez prachu,nečistot, výseků a ožezů, 
bez zbytků materiálu 
Smeták a útěrka k tomu určená
Očištění výplní  
dveří
1x týdně 
(týdenní čištění)
Bez prachu a nečistot Desinfekce, ubrousek
Očištění 
konstrukce
1x týdně 
(týdenní čištění)
Bez prachu a nečistot Desinfekce, ubrousek
Celá sekce
Při každé 
výměně 
materiálu
Konstrukce a povrchy bez prachu Tlakový vzduch
Podlaha
1x týdně 
(týdenní čištění)
Bez prachu,nečistot, výseků a ožezů Vysavač
T
P
M
1
Na  dráhu výrobku používat jiný materiál k čištění než na konstrukci stroje a podlahu 
Tab. 9: TPM - pracovnice (Zdroj: Vlastní zpracování, 2016) 
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4.4 Implementace 5S 
 
V analytické části bylo zjištěno, že stroj FMKT 4 a jeho okolí není dostatečně 
označeno a na pracovišti zůstávají předměty a položky, které nejsou potřebné pro aktuální 
provoz. Proto dalším návrhem, který by měl zvýšit efektivnost výrobních procesů, je 
zavedení 5S, který si klade za cíl, aby pracoviště bylo čisté, vhodně označené a aby tam 
byly jen ty prostředky, které jsou nutné pro aktuální provoz. Tato metoda současně zvýší 
kvalitu a bezpečnost díky zavedení standardů. 
Na obr. 12 lze zpozorovat, jak je celý stroj rozdělen na jednotlivé sekce pomocí 
písmen A – L. Toto označení napomáhá pro snadnější určení pozice na stroji 
v seřizovacím listu. 
 
Obr. 12: Stroj FMKT 4 po zavedení 5S (Zdroj: Vlastní zpracování, 2016) 
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 Jelikož je stroj poměrně velký, bylo vhodné stroj označit taktéž pomocí čísel, které 
určují konkrétní místo ve stroji. Tato čísla představují seřizovací pozici na stroji. Dále se 
na stroji připevnili měrky, slovní popisy a další označení, které napomohou k efektivnější 
práci dělníků. Tento stav zachycuje Obr. 13. 
  Obr. 13: Označení stroje (Zdroj: Vlastní zpracování, 2016) 
Jak bylo zmíněno výše, taktéž okolí stroje bylo nutné vhodně označit a umístit 
položky tak, aby je každý jednoduše našel a mohl je snadno vzít, použít a vrátit na 
definované místo. Toto označení by mělo zkrátit nebo dokonce eliminovat proces hledání 
předmětů a zvýšit bezpečnost díky pořádku na pracovišti.  
Došlo i k vizuální změně pracovního stolu, kde je vše vhodně označeno a všechny 
pomůcky a formuláře mají svá definovaná místa. Tyto změny jsou zobrazeny na níže 
vložených obrázcích. 
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Obr. 16: Vozík s nářadím (Zdroj: Vlastní 
zpracování, 2016) 
Obr. 15: Náhradní silikonový papír (Zdroj: 
Vlastní zpracování, 2016) 
Obr. 14: Pracovní stůl po vizuální změně (Zdroj: Vlastní zpracování, 2016) 
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4.5 Zavedení Kaizen karet 
 
Posledním návrhem, který byl následně i implementován, je zavedení Kaizen karet. 
Tato metoda štíhle výroby se zaměřuje na procesy neustálého zlepšování, pomocí 
zapojení všech pracovníků.  
Jelikož management firmy prakticky nezná problémy ve výrobě, je nutné využít 
zkušeností pracovníků, kteří ve výrobě pracují delší dobu a problematiku ovládají po 
praktické stránce. 
Proto bylo vhodné zavést Kaizen karty, do kterých kdokoliv z firmy vypíše návrh 
na zlepšení. Karty se vkládají do tabule, která je rozdělena na části podle barev. 
Navrhovatel vypíše modrou část kartičky a založí ji do modré části tabule. Zde mají 
všechny směny možnost se k návrhu vyjádřit, tzn. zapsat do šedé části karty a vrátit na 
místo. Equipment owner, který má stroj na starost, změnu posoudí. Je-li návrh 
prospěšný, schválí jej a založí do šedé části, kde čeká na řešitele. Řešitel si projde karty 
z šedé části. Kartám, ke kterým nepotřebuje vysvětlení, vypíše červený horní roh karty a 
odtrhne část B, kterou vezme s sebou a část A odloží do červené části tabule. Pokud je 
návrh hotový, řešitel vypíše červenou část karty A ("Popis řešení") a odloží ji do žluté 
části ke schválení Equipment ownerem, který je odpovědný za danou část stroje. 
Equipment owner následně posoudí provedení. Pokud s provedením nesouhlasí, vrátí k 
dopracování. Pokud souhlasí, vypíše žlutá pole karty a kartu odloží do zelené části k 
seznámení. V této části se ostatní Equipment owneři  se zavedením seznámí a potvrdí 
seznámení podpisem. 
Tab. 10 představuje vzhled Kaizen karty, do které vypisují zaměstnanci své návrhy 
na zlepšení a následně je vkládají do tabule, která je zachycena na Obr. 17.
63 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Popis problému:
Popis řešení
Schváleno vedoucím 
stroje: 
ANO - NE
Datum schvalení (podpis)
Seznámení směn
A 
Datum  (podpis)
B
Datum  (podpis)
C 
Datum  (podpis)
D 
Datum  (podpis)
P
ř
ip
o
m
ín
k
y
Souhlas směn Souhlas vedoucího stroje
A ANO - NE ANO - NE
Datum (podpis)
B ANO - NE
C ANO - NE
D ANO - NE
Datum Linka Upřesnění místa Termín
Ukončení
Stručný popis
Ř
e
ši
te
l
Datum
Jméno
N
a
v
r
h
o
v
a
te
l
Priorita
Jméno
Obr. 17: Tabule na Kaizen karty (Zdroj: Vlastní zpracování, 2016)     Tab. 10: Kaizen karta (Zdroj: Vlastní zpracování, 2016) 
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4.6 Podmínky realizace 
 
K tomu, aby zavedené metody štíhlé výroby byly přínosné, je nutné pracovníky 
řádně vyškolit. Bez patřičného vzdělávání a rozhledu by samotní pracovníci jen obtížně 
rozuměli souvislostem jednotlivých kroků, metod a nástrojů, které tyto systémy 
používají.  
Další podmínkou realizace je dodržování předepsaných standardů pracovníky. 
Například při zavádění standardního postupu při přestavbě nebo standardního postupu 
údržby je nutné tyto normy dodržovat, aby tyto procesy byly co nejkratší. 
Další nezbytnou podmínkou pro úspěšné zvládnutí nároků vyplývajících z lean  
filosofie je týmová práce. Dosáhnout vyšší efektivnosti je možné jen při spolupráci všech 
členů. 
Poslední podmínkou je, že pracovníci by měli být také motivováni k vlastní 
seberealizaci, která má vliv na zvyšování úrovně podnikových procesů. 
 
4.7 Přínosy diplomové práce 
 
Pro identifikaci přínosů diplomové práce byla provedena analýza výrobního stavu 
stroje FMKT 4 po implementaci metod štíhlé výroby. Analýza byla provedena stejným 
způsobem, jako zkoumání současného stavu v analytické části práce. Z této analýzy lze 
snadno určit velikost úspor, kterých firma po zavedení metod štíhlé výroby dosáhla. 
 Opět dělníci zapisovali během 8 dnů důvody zastavení stroje, dobu prostojů a 
počet odpadů, vzniklých během zastavení stroje. Tentokrát dělníci zapisovali poctivě a 
pro analýzu byly k dispozici údaje od všech 16 směn, které se během těchto 8 dní na stroji 
vystřídaly. 
 Níže vložená tabulka představuje mapu ztrát po zavedení metod štíhlé výroby na 
stroji.  
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     Tab. 11: Mapa ztrát po zavedení metod štíhlé výroby (Zdroj: Vlastní zpracování, 2016) 
 
 Při analýze současného stavu bylo zjištěno, že největší úzké místo představuje 
přestavba stroje, kdy během přestavby vzniká průměrně na 1 směnu 378 ks odpadů. Po 
zavedení standardního postupu přestavby a vytvoření seřizovacího listu se počet odpadů 
na 1 směnu snížil na 361 ks. 
 Sestavení seřizovacího listu taktéž napomohlo ke snížení počtu odpadů při 
seřízení na výstupu, které v první analýze tvořilo druhou největší položku mezi odpady 
s počtem 53 ks na 1 směnu. Nyní se počet výrazně snížil na 18 ks na 1 směnu. 
 Mezi prostoji tvořila výměna role druhou největší položku s průměrnou dobou na 
1 směnu 25,9 min. Po zavedení sytému 5S, kdy role byla blíž stroji a připevnila se také 
Prostoje 
celkem 
(min)
Odpad 
celkem 
(Ks)
Počet 
zastavení
Prostoje 
(min)
Odpady 
(Ks)
Počet 
zastavení
Prostoje 
(min)
Odpady 
(Ks)
Poškození na 
výstupu
15 50 2 7.5 25.0 0.1 0.9 3.1
Výměna role 314 776 88 3.6 8.8 5.5 19.6 48.5
Spoj na materiálu 4 26 3 1.3 9 0.2 0.2 1.6
Výměna TAPE 67 168 14 4.8 12 0.9 4.2 11
Chybějící TAPE 66 140 8 8.2 17.5 0.5 4 8.8
Ucpané odsávání 41 105 5 8.2 21.0 0.3 2.6 6.6
Ostatní 254 627 15 16.9 41.8 0.9 15.9 39.2
Seřízení na 
skládačce
1 10 1 1.0 10 0.1 0.1 0.6
Seřízení TAPE 53 0 3 17.7 0.0 0.2 3 0.0
Seřízení lopatek 
1, 2, 3
2 200 1 2.0 200 0.1 0.1 12.5
Seřízení na 
výstupu
31 280 7 4.4 40.0 0.4 1.9 17.5
Odpad bez 
zastavení
0 12 2 0.0 6.0 0.1 0 0.8
Přestavba 625 5771 13 48.1 443.9 0.8 39.1 360.7
SUMA 1473 8165 162 9.1 50.4 10.1 92.1 510.3
Důvod zastavení
Celkem za 16 směn
Průměr na 
zastavení
Průměr na 1 směnu
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měrka, která napomohla seřizovači tento proces urychlit, se průměrná doba na 1 směnu 
během výměny role snížila na 19,6 min. Zavedení sytému 5S také napomohlo ke snížení 
rizika vzniku pracovního úrazu, neboť je nyní vše přehledně označeno a vše má své 
definované místo. 
 Dále se zavedl sytém TPM za účelem snížení počtu neplánovaných zastavení 
stroje. Při analýze současného stavu bylo zjištěno, že průměrný počet neplánovaných 
zastavení stroje byl 4,9 na 1 směnu. Nyní se tento počet snížil na 3,8 zastavení na 1 směnu. 
 Nakonec se zavedly Kaizen karty, které se zaměřují na procesy neustálého 
zlepšování, pomocí zapojení všech pracovníků. 
4.7.1 Celkové zhodnocení 
 
Před zavedením metod štíhlé výroby bylo zjištěno, že průměrně na 1 směnu na 
stroji FMKT 4 vzniká odpad o velikosti 707 ks. Po implementaci těchto metod se 
průměrný počet odpadů snížil na 511 ks. Po odečtení těchto hodnot zjistíme konečnou 
úsporu odpadů, která se rovná počtu 196 ks na 1 směnu. 
Denní úspora = 196 x 2 = 392 ks 
Měsíční úspora = 392 x 30 = 11 760 ks 
Roční úspora = 11 760 x 12 = 141 120 ks  
 
4.7.2 Ekonomické zhodnocení 
 
Náklady na 1 roušku se průměrně rovnají 6 Kč/ks. Po zavedení metod štíhlé 
výroby firma sníží počet vzniklých odpadů o 141 120 ks roušek ročně. To znamená, že 
firma na stroji FMKT 4 ušetří 846 720 Kč ročně. 
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ZÁVĚR 
 
Cílem diplomové práce bylo nalézt taková řešení, která povedou ke zvýšení 
efektivnosti využití vybraného stroje z hlediska času a použitých materiálových prvků ve 
firmě HARTMANN – RICO. Nejprve bylo nutné provést analýzu současného stavu pro 
identifikaci úzkých míst ve výrobě. 
Pro provedení analýzy posloužil formulář, do kterého dělníci zapisovali po dobu 8 
dnů příčiny zastavení stroje, dále dobu, po kterou stroj nepracoval a nakonec počet 
odpadů, který během prostojů vznikl. Po vyhodnocení této analýzy bylo zjištěno, že 
největší úzké místo představuje přestavba stroje na výrobu jiného výrobku, při které 
vzniká největší množství odpadů. Přestavba taktéž tvořila největší úzké místo mezi 
prostoji. Proto bylo nutné se detailněji zaměřit na přestavby a provést analýzu, která 
objasní příčinu její délky trvání a počet tak vysokého množství vzniklých odpadů. Pro 
tuto analýzu se použila SMED analýza, která napomohla rozpoznat, že téměř polovina 
činností netvoří přidanou hodnotu, to znamená, že jsou ztrátové. Závěrem SMED analýzy 
bylo sestavení standardního postupu při přestavbě, která obsahuje pouze ty činnosti, které 
jsou nezbytně nutné pro provedení přestavby. 
 V analytické části bylo zjištěno, že je v podniku zaveden zastaralý systém 
TPM, proto se zavedl nový, jednoduchý a především aktuální systém TPM, který výrazně 
snížil počet neplánovaných zastavení stroje. 
 Dalším návrhem, který byl i následně implementován, bylo zavedení systému 
5S, který zvýšil nejen efektivnost výrobních procesů, ale také snížil riziko vzniku 
pracovních úrazů, díky přehlednému, čistému a vhodně označenému pracovišti.  
 Nakonec byly zavedeny Kaizen karty, do kterých kdokoliv z firmy vypíše návrh 
na zlepšení, který se následně řeší. Tato metoda byla zavedena z důvodu toho, že 
management firmy prakticky nezná výrobní problémy a bylo vhodné využít zkušeností 
dlouhodobých pracovníků, kteří ovládají problematiku po praktické stránce. 
 Poslední částí diplomové práce tvoří podmínky realizace a přínosy práce. Pro 
identifikaci přínosů po implementaci metod štíhlé výroby, byla provedena identická 
analýza jako při zkoumání současného stavu. Po vyhodnocení této analýzy bylo 
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zjištěno, že průměrný celkový odpad na 1 směnu se snížil o 196 ks roušek. Roční úspora 
pak vychází na 141 120 ks. Nákladová cena 1 roušky je 6 Kč, z toho vyplívá, že firma 
díky zavedení metod štíhlé výroby ušetří 846 720 Kč za rok.  
 Z uvedených poznatků diplomové práce je patrné, že navrhnutá řešení vedla ke 
skutečným ekonomickým, případně neekonomickým výsledkům. Cílem této práce bylo 
zvýšit efektivnost stroje FMKT 4. Mohu tedy říci, že cíl diplomové práce byl splněn. 
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SEZNAM POUŽITÝCH ZKRATEK 
 
PDCA – Plan, Do, Check, Act (Plánuj, Realizuj, Monitoruj, Zareaguj) 
VSM – Value Stream Mapping (Mapování hodnotového toku) 
5S – Seiri, Seiso, Seiton, Seiketsu, Shitsuku (Separovat, Systematizovat, Stále čistit, 
Standardizovat, Sebedisciplina) 
TPM – Total Productive Maintenance (Totálně produktivní údržba) 
SMED – Single Minute-Exchange of Die (Minutová výměna zápustky) 
FMKT4 – Označení vybraného stroje 
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